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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследования. В настоящее время актуали­
зируются проблемы не только развития компетенций исполнителей и 
менеджеров всех иерархических уровней, но и формирования новых 
компетенций, т.к. новизна целей требует для их достижения развития 
многообразных межфункциональных связей, применения коллективных 
методов принятия решений, создания структур органического типа, ин­
новационной организационной культуры, лидерства, формирования но­
вых мотивационных моделей. 
Используемые отечественные и зарубежные подходы к определе­
нию компетенций менеджеров и их развитию (например, создание рос­
сийского Профессионального стандарта «Управление (руководство) ор­
ганизацией», определяющего требования к содержанию и условиям 
труда, квалификации и компетенциям руководителя; трехуровневая 
система стандартов компетенций менеджеров низшего, среднего и 
высшего уровня, созданная британской организаций Maпagemeпt 
Charteг lпitiative (MCI) и др.) не соответствуют постоянно изменяющимся 
условиям функционирования организаций и не могут эффективно при­
меняться в постиндустриальной экономике, так как компетенции ме­
неджера конкретного хозяйствующего субъекта не ограничиваются ба­
зовыми компетенциями и требуют учёта особенностей организации, 
стадии её развития, внешнего окружения и других факторов. Поэтому 
требуются новые подходы к идентификации, формированию и разви­
тию ключевых компетенций менеджеров с учетом ситуационных харак­
теристик. 
В настоящее время большинство менеджеров отечественных ор­
ганизаций не обладает необходимыми ключевыми компетенциями для 
работы в условиях глобализации, поэтому научно-методические разра­
ботки в области компетентностного подхода в менеджменте востребо­
ваны и особенно актуальны при реализации государственной стратегии 
инновационного развития России. В решении проблем развития ключе­
вых компетенций менеджеров и обеспечения поступательного развития 
организации одна из приоритетных ролей принадлежит стратегическо­
му партнерству бизнеса и высшей школы, поскольку вузы обладают не­
обходимым потенциалом и опытом инновационного обучения. 
Степень научной разработанности проблемы. 
Проблемам стратегического управления, организационного разви­
тия и роли менеджеров в обеспечении этих процессов посвящены труды 
ученых различных предметных областей, таких как: менеджмент, теория 
организации, социология, управление человеческими ресурсами и др., 
особо следует выделить работы отечественных авторов: Б.Л. Агранови­
ча, И.В. Аржановой, О.С. Виханского, Г.Я. Гольдштейна, А.О. Грудзин­
ского, В.С. Ефремова, Г.Б. Клейнера, А.К. Клюева, Е.А. Князева, 
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Н.В. Фадейкиной, Л.Е. Чередниковой и др.; зарубежных: И. Адизеса, 
И. Ансоффа, Р. Акоффа, Б. Альстрэнда, Ст. Бира, К. Вернсманна, 
С. Гошала, Л. Грейнера, П. Друкера, Р. Каплан, Э. Кемпбелл, Ж-Ж. 
Ламбена, Ч. Макмиллана, Г. Минцберга, Д. Нортона, К. Прахалада, 
Л.М. Спенсера, С.М. Спенсера, Л. Томпсона, Р. Уайта, Г. Хэмэла, 
Ч. Хэнди и др. 
Исследованию понятий «компетенция)) и «компетентность)) по­
священы труды отечественных авторов: Б.Ц. Бадмаева, Г.Х. Бакирова, 
Н.А. Банько, Э.Ф. Зеера, А.В. Зимней, Ю.А. Змеева, О.Ю. Лунёва, 
В.И. Маслова, Н.А. Розова, Э.Г. Скибицкого, А.В. Стёганцева, Т.Г. Су­
миной, Н.В. Фёдоровой, А.В. Хуторского и др.; зарубежных авторов: 
Р. Бояциса, К. Камерона, Р. Куинна, Р. Марра, С. Ноймана, К. Пробста, 
С. Холлифорд, Р. Шродера и др. 
Методы формирования и развития ключевых компетенций менед­
жеров представлены в работах отечественных исследователей: 
А.О. Блинова, И.В. Вачкова, Д.А. Ендовицкого, А.Я. Кибанова, М.В. Кла­
рина, И.Д. Ладанова, И.А. Мальхановой, ВЛ. Пугачева, Е.В. Сидоренко, 
С.Р. Филоновича, Н.Ю. Хрящевой, и др.; зарубежных исследователей: 
М. Армстронга, П. Берча, С. Бишопа, Ф. Бурнарда, Ч. Вудруфа, 
Т. Гарратта, Б. Данфорда, М. Дауни, Р. Дилтса, П. Друкера, Д. Клаттер­
бака, С. Крейнера, Э. Кристофера, М. Ландсберга, М. Михалко, М. Пед­
лера, П. Райта, С. Роббинза, К. Рудестама, С. Уидетта, Л. Уилсса, 
Р. Уотермена, Ф. Хансейкера, Э. Шейна, и др. 
Тем не менее, изучение разработок отечественных и зарубежных 
исследователей показало, что управление процессом формирования и 
развития ключевых компетенций менеджеров российских организаций в 
настоящее время представляет недостаточно разработанную область 
исследования. В многочисленных научных публикациях представлены 
противоречивые взгляды, как на само понятие «ключевые компетенции 
менеджера)), так и на механизм их формирования и оценки. Не решены 
задачи методического сопровождения процесса развития ключевых 
компетенций менеджеров на основе стратегического партнерства биз­
неса и высшей школы. Актуальность и недостаточная разработанность 
теоретических, методических и прикладных аспектов развития ключе­
вых компетенций менеджеров для обеспечения достижения как такти­
ческих, так и стратегических целей организации определили выбор те­
мы диссертационного исследования. 
Цели и задачи исследования. Целью исследования является 
разработка методических подходов к развитию ключевых компетенций 
менеджеров на основе партнерства «бизнес - высшая школа)) для дос­
тижения стратегических целей организации. 
Достижение этой цели обусловило постановку следующих задач: 
- изучение понятийного аппарата в области формирования и раз­
вития компетенций менеджеров и уточнение понятий «ключ 
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тенции менеджеров» и «компетентность менеджера»; 
- разработка модели компетентности менеджеров на основе оп­
ределения их зон ответственности и стратегических целей организации; 
- систематизация отечественных и зарубежных подходов к фор­
мированию и развитию компетенций и разработка методического под­
хода к развитию ключевых компетенций менеджеров на основе страте­
гического партнерства «бизнес - высшая школа», обеспечивающего 
конкурентоспособность отечественных организаций в долгосрочной 
перспективе; 
- обоснование целесообразности применения инновационных ме­
тодов развития компетенций менеджеров на основе тренинг­
технологий, обеспечивающих трансформацию индивидуальных компе­
тенций работников в ключевые компетенции организации и получение 
синергетического эффекта; 
- построение структурно-логической модели применения тренинг­
технологии для развития ключевых компетенций менеджеров в рамках 
стратегического партнерства «бизнес - высшая школа»; 
- разработка методики оценки результативности применения тре­
нинг-технологий в соответствии с зонами ответственности менеджеров. 
Направленность исследования на решение этих задач определяет 
его методическое и прикладное значение. 
Объектом исследования является процесс формирования, раз­
вития и совершенствования ключевых компетенций менеджеров, обес­
печивающих достижение стратегических целей организации. 
Предмет исследования - управленческие отношения, возни­
кающие в процессе формирования и развития ключевых компетенций 
менеджеров. 
Методологическая, теоретическая и эмпирическая база ис­
следования. 
Методологической основой исследования выступают общенауч­
ные методы познания, обеспечивающие изучение социально­
экономических явлений, процессов и закономерностей в их развитии и 
взаимосвязи; изучение зарубежного и отечественного опыта развития 
ключевых компетенций менеджеров: наблюдение, формализация, ис­
торический метод, логический метод, абстрагирование, анализ, синтез, 
моделирование и др.; а также специальные методы: графический ме­
тод, эвристический метод, эксперимент и т.д. 
Теоретической основой исследования послужили научные поло­
жения, содержащиеся в фундаментальных трудах ведущих отечествен­
ных и зарубежных ученых в области стратегического и инновационного 
менеджмента, управления персоналом, теории организации, организа­
ционного поведения, управления знаниями и др. 
Информационно-эмпирическую базу исследования составили нор­
мативно-правовые акты РФ; аналитические обзоры и материалы рос-
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сийских и зарубежных исследовательских центров; организационно­
правовые документы хозяйствующих субъектов, результаты опросов, 
анкетирования, тестирования, экспериментов, проводимых автором в 
процессе исследования. 
Соответствие диссертации паспорту научной специальности. 
Содержание диссертации соответствует специальности 08.00.05 «Эко­
номика и управление народным хозяйством (менеджмент)» Паспорта 
специальностей ВАК РФ в части: 
10.13. «Организационное поведение, социально-психологические 
аспекты управления. Группа и поведение группы в процессе управле­
ния. Современные теории командообразования, межгрупповые отно­
шения в процессе управления ". » 
10.15. «Стратегический менеджмент, методы и формы его осуще­
ствления. Развитие форм стратегического партнерства. Создание и 
удержание ключевых компетенций .... » 
10.19. «Кадры управления: роль и место в системе управления. 
Формирование, подготовка и развитие кадров управления. Управление 
карьерой и профессионально-должностным продвижением управлен­
ческих кадров ". ». 
10.20. «Управление человеческими ресурсами как особый вид 
профессиональной деятельности: цели, функции, принципы, эволюция 
подходов". Сущность экономических и социальных задач управления 
персоналом организаций. Компетентность персонала и компетентность 
организации». 
Научная новизна результатов исследования. В отличие от 
внутриорганизационного подхода к формированию и развитию компе­
тенций менеджеров в диссертации разработана методика развития 
ключевых компетенций менеджеров в системе стратегического парт­
нерства «бизнес - высшая школа» с использованием тренинг­
технологий, обеспечивающих развитие организации на основе транс­
формации компетенций работников в компетенции организации. 
Научные результаты, выносимые на защиту. К важнейшим ре­
зультатам исследования, полученным автором и обладающим науч­
ной новизной, относятся следующие: 
1. На основе уточнения понятий «компетенции менеджеров» и 
«компетентность менеджеров» предложен концептуальный подход к 
процессу управления развип~ем ключевых компетенций менеджеров в 
рамках стратегического партнерства «бизнес - высшая школа», обеспе­
чивающего достижение стратегических целей организаций и их конкурен­
тоспособность в долгосрочной перспективе (п. 10.15; п. 10.19; п. 10.20;). 
2. Основываясь на выделенных в системе «компетенции работни­
ков - ключевые компетенции менеджеров - ключевые компетенции ор­
ганизации» зонах ответственности и роли менеджеров, разработана 
модель компетентности менеджеров, которая отличается выделением 
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корпоративных функциональных компетенций, компетенций в смежных 
областях, компетенций проектного менеджмента, социально­
психологических компетенций (п.10.13; п. 10.19; п.10.20;). 
3. Исходя из темпов изменений внешней и внутренней среды орга­
низации и динамики изменения зон ответственности менеджеров, обос­
нована необходимость стратегического партнерства «бизнес - высшая 
школа», обеспечивающего эффективную реализацию инновационных 
методов развития ключевых компетенций менеджеров организаций. В 
качестве приоритетных выделены тренинг-технологии как социально­
психологические методы управления, способствующие трансформации 
индивидуальных компетенций работников в ключевые компетенции орга­
низации и получение синергетического эффекта (п. 10.15; п. 10.19.). 
4. Разработана структурно-логическая модель применения тре­
нинг-технологии для формирования и развития ключевых компетенций 
менеджеров, отличающаяся от известных моделей реализацией в рам­
ках стратегического партнерства «бизнес - высшая школа», с исполь­
зованием принципов проектного менеджмента (п. 10.15; п. 10.19; 
п. 10.20.). 
5. Предложена методика оценки результативности применения 
тренинг-технологий, реализуемых в рамках стратегического партнерст­
ва «бизнес - высшая школа», которая в соответствии с зонами ответст­
венности менеджеров предполагает оценку изменения уровней: реак­
ции менеджера, его компетенций, поведения, влияния, а также оценки 
рентабельности инвестиций в развитие ключевых компетенций менед­
жеров (п. 10.13; п.10.19.). 
Теоретическая и практическая значимость диссертационного 
исследования. Значимость работы состоит в развитии теоретических и 
методических основ применения тренингов в системе стратегического 
партнерства «бизнес - высшая школа», развитии ключевых компетен­
ций менеджеров и организаций. Практическая значимость исследова­
ния заключается в том, что его наиболее существенные научно­
методические результаты способствуют совершенствованию механиз­
ма формирования и развития ключевых компетенций менеджеров рос­
сийских организаций. Представленные в диссертации методические 
подходы к применению тренинг-технологий направлены на повышение 
эффективности системы корпоративного обучения менеджеров и могут 
быть полезны в системе высшего профессионального образования при 
разработке стратегии сотрудничества с организациями и развитии кор­
поративных программ обучения. 
Апробация результатов диссертационного исследования. Ос­
новные результаты диссертационного исследования обсуждались и по­
лучили положительную оценку на научно-практических конференциях 
различного уровня: на Международной научно-практической конферен­
ции «Современное образование: проблемы и перспективы в условиях 
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перехода к новой концепции образования», г. Томск: ТУСУР, на Vll Все­
российской научно-практической конференции «Модернизация системы 
профессионального образования на основе реrулируемого эволюцио­
нирования», г. Челябинск (апрель 2008 г.), на Межвузовской конферен­
ции «Методологические и методические проблемы усвоения знаний» в 
НГАВТ (апрель 2010 г.), (январь 2009 г.), на VЩ IX научных сессиях 
СИФБД (2005 - 2006 rr.), научно-практической конференции САФБД 
(апрель 2007 г.); на научно-методических семинарах САФБД, посвя­
щенных «Методическим подходам к оценке интеллектуального потен­
циала вуза» (октябрь 2009 г.; сентябрь 2010 г.). 
Отдельные результаты диссертационного исследования оформ­
лены в виде научных отчетов по НИР выполненных с участием автора 
диссертации: №1 39/2009, № 39/2008, № 13/2007, №1 03/2007, № 01/2007. 
Результаты исследования легли в основу научно-методических 
материалов по курсам «Менеджмент», «Основы бизнеса», «Марке­
тинг», «Стратегический менеджмент», «Инновационный менеджмент», 
«Управление персоналом» в НОУ ВПО «Сибирская академия финансов 
и банковского дела» (САФБД), внедрены в МИСБФМ, ООО «Финансо­
вая экспертиза», ООО «Промфинэкс», ООО «ТК Энергострой» и др" 
что подтверждается актами (справками) о внедрении. 
Публикации. По теме диссертационного исследования опубликова­
но 16 работ общим объемом 55,76 п.л. (в том числе авторских 24,07 п.л.), 
из них 2 статьи {1, 15 п.л.) в изданиях, рекомендованных ВАК РФ. 
Структура и объем работы. Диссертация состоит из введения, 
трех глав, заключения, библиографического списка и приложений. 
Во введении обоснована актуальность темы исследования; опре­
делены цель и задачи; выделены объект и предмет исследования; опре­
делены основные методы исследования; показаны теоретическая, мето­
дическая, информационная базы исследования; сформулированы основ­
ные элементы научной новизны; раскрыта теоретическая и практическая 
значимость результатов иссnедования и представлена их апробация. 
В первой главе «Формирование и развитие профессиональ­
ных компетенций менеджеров: теоретические и концептуальные 
основы» выявлены основные закономерности функционирования орга­
низаций, реализующих свою деятельность в условиях экономики знаний; 
показаны структурные изменения компетенций менеджеров на разных 
уровнях управления организацией в процессе стратегического управле­
ния; охарактеризованы отечественные и зарубежные концепции и модели 
бизнес-образования менеджеров; определена роль стратегического парт­
нерства «бизнес - высшая школа» в процессе формирования компетен­
ций управленческих кадров российских организаций. 
Во второй главе «Организационно-методический инстру­
ментарий развития ключевых компетенций менеджера с пози­
ций достижения стратегических целей организацией» определе­
ны принципы, критерии, методы подготовки менеджеров для обеспече-
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ния достижения стратегических целей организации; цели и задачи тре­
нингов в развитии ключевых компетенций менеджеров, выявлены осо­
бенности и проблемы применения тренинг-технологий; представлен 
механизм реализации тренинг-технологий на основе стратегического 
партнерства «бизнес - высшая школа»; предложена адаптированная 
модель оценки результативности применения тренинг-технологий; вы­
явлена особая роль тренера в обеспечении эффективности тренинга. 
В третьей главе «Практические аспекты формирования и 
развития компетенций менеджеров в системе стратегического 
партнерства «бизнес - высшая школа» представлены результаты 
применения тренинг-технологий для развития ключевых компетенций 
менеджеров на основе взаимодействия бизнеса и высшей школы; про­
анализированы результаты эксперимента по оценке уровня сформиро­
ванности компетентности менеджеров и дана оценка эффективности 
применения системы тренингов; разработана комплексная тренинг­
программа по формированию команды менеджеров, организационно­
методическое обеспечение тренинга «Современный бизнес и развитие 
организации». 
В заключении обобщены основные результаты проведённого ис­
следования, сформулированы выводы и рекомендации по применению 
разработанных в диссертации положений. 
11. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ, ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. На основе уточнения понятий ««компетенции менеджеров» и 
«компетентность менеджеров11 предпожен концептуальный под­
ход к процессу управления развитием ключевых компетенций ме­
неджеров в рамках стратегического партнерства «бизнес - высшая 
школа», обеспечивающего достижение стратегических целей орга­
низаций и их конкурентоспособность в долгосрочной перспективе. 
Актуализация компетентностного подхода к формированию и раз­
витию представлений, знаний, умений и навыков менеджеров обуслов­
лена возрастанием роли стратегического управления в обеспечении ус­
тойчивого развития организации в турбулентной внешней среде. 
Исходя из целей организационного развития и современных спо­
собов их достижения, предложена авторская трактовка понятия «клю­
чевые компетенции менеджера» как комплекса его поведенческих ха­
рактеристик, необходимых и достаточных для осуществления им про­
фессиональной деятельности, обеспечивающих в пределах динамично 
изменяющейся зоны ответственности эффективное функционирование 
объекта управления через призму стратегических, тактических и опера­
тивных целей организации. Соответственно, под «компетентностью 
менеджера» в исследовании понимается интегральное качество и спо­
собности менеджера к принятию и реализации в рамках ограничений 
должностного положения управленческих решений, обеспечивающих 
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эффективное решение задач в условиях непрерывных изменений во 
внешней и внутренней среде. 
В целях эффективного использования потенциала менеджеров и 
развития их ключевых компетенций в работе обоснована необходи­
мость построения помимо текущего, целевого и стандартного про­
филей ключевых компетенций менеджеров - востребованного профи­
ля, который формируется исходя из уникальных стратегических целе­
вых установок организации. 
Управление развитием ключевых компетенций менеджеров имеет 
целью трансформацию компетенций работников в ключевые компетен­
ции организации. Сущность авторского концептуального подхода к раз­
витию ключевых компетенций менеджеров и организации в целом ил­
люстрирует табл.1. 
Таблица 1 - Иллюстрация авторского концептуального подхода к раз­
витию ключевых компетенций менеджеров для достижения стратегиче­
ских целей организации (фрагмент) 
Основные Комментарий элементы 
Главная цель Трансформация компетенций работников в ключевые компе-
тенции ОDганизации 
Основное кон- Стратегический интегративный характер формирования и 
цетуальное развития ключевых компетенций менеджеров обеспечивает-
положение ся посDедством сотDvдничества бизнеса и высшей школы 
Основные Единство организационных целей и целей по развитию ком-
принципы раз- петенций 
вития ключе- Ситуационный подход и учет индивидуальных особенностей 
вых компетен- личности менеджеров 
ЦИЙ Системность 
Мониторинг ключевых компетенций на основе текущего, це-
левого, стандартного и востребованного профилей ключе-
вых компетенций менеджеров т.д. 
Подсистемы Целевая подсистема 
развития клю- Подсистема обеспечения (научно-методическая; информа-
чевых комле- ционно-коммуникативная; материально-техническая, др.); 
тенций Подсистема методов формирования, развития и совершен-
ствования компетенций (функциональная) 
Подсистема монитоDинга развития компетенций (оценочная) 
Основной под- Технологический подход на основе тренинговых методов, 
ход к развитию коучинга, наставничества, консультирования, стажировок и 
ключевых ком- т.д. 
петенций 
Индикаторы Степень достижения менеджерами планируемых позиций в 
уровня разви- конфигурациях целевых и востребованных профилей 




Авторский подход к процессу управления развитием ключевых 
компетенций менеджеров представлен на рис.1. 
Формирование организационных целей ло развитию ключевых комлетенций 
менеджеров в системе скомлетенции работников - ключевые комлетенции 
менеджеров - ключевые комлетенции организации• 
.t ... 
Анализ и оценка факторов, влияющих Анализ организационных целей, 
на лроцесс формирования ключевых функциональных обязанностей менеджеров. 
компетенций менеджеров всех Определение состава и содержания 
иерархических уровней ключевых компетенций менеджеров 
.t ... 
Построение моделей и лрофилей ключевых комлетенций менеджеров 
всех иерархических уровней 
,1. 
Выбор целевого направления на основе индивидуального лодхода: 
формирование/развитие/совершенствование ключевых комлетенций менеджеров 
,j, 
Выбор комллекса технологий формирования/развития/совершенствования 
ключевых комлетенций менеджеров: nринцилы, методы, слособы, 
условия, ресурсное обеспечение, документальное сопровождение и т.д. 
" Разработка и реализация комплексной программы развития ключевых компетенций 
менеджеров, оценка ее эффективности 
" Мониторинг развития ключевых компетенций менеджеров и оценка их уровня исходя 
из качества принимаемых ими стратегических и тактических решений 
Рисунок 1 - Этапы процесса формирования, развития и 
совершенствования ключевых компетенций менеджеров для 
достижения стратегических целей организации 
Предлагаемый концептуальный подход к развитию ключевых ком­
петенций менеджеров обеспечивает топ-менеджмент организаций дей­
ственным инструментом, использование которого способствует выяв­
лению возможностей по раскрьггию потенциала всех иерархических 
уровней, формированию кадрового резерва, подготовке и осуществле­
нию стратегических организационных изменений. 
2. Основываясь на выделенных в системе ((Компетенции ра­
ботников - ключевые компетенции менеджеров - ключевые ком­
петенции организации» зонах ответственности и роли менедже­
ров, разработана модель компетентности менеджеров, которая 
отличается выделением корпоративных функциональных компе­
тенций, компетенций в смежных областях, компетенций проектно­
го менеджмента, социально-психологических компетенций. 
Исходя из высокого уровня изменчивости внешнего окружения и 
низкой степени структурированности задач, стоящих перед руково-
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дством, выделена категория «зона ответственности менеджера», кото­
рая представляет собой ограниченную функциональную область дея­
тельности организации, в рамках которой менеджер обеспечивает дос­
тижение организационных целей и задач в пространстве и во времени, 
а также неформализованной области деятельности по решению задач, 
смежных с другими функциональными областями. 
В соответствии с зонами ответственности предлагается модель 
компетентности менеджера, содержащая ключевые компетенции и ро­







Рисунок 2 - Модель компетентности менеджера : 
Роли: «реализатор» (R), «администратор» (А), «стратег" (S) , 
«предприниматель» (Е), «интегратор» (1) 
Для эффективной деятельности менеджера необходимо эффек­
тивно исполнять роль «интегратора» и одну из других ролей, которые 
реализуются через межличностные отношения; коммуникации; приня­
тие управленческих решений. 
12 
Проектирование ключевых компетенций менеджеров осуществля­
ется с использованием матриц проекций на основе развития принципов 
школы административного менеджмента, в частности соответствия 
прав, полномочий и ответственности наличию у менеджеров всех ие­
рархических уровней власти эксперта и лидера. При проектировании 
зоны ответственности менеджеров учитываются: уровень сформиро­
ванности их личных компетенций, особенности поведения менеджера 
при проявлении компетенции, уровень командного взаимодействия в 
структурной единице (нескольких единицах). 
Применение топ-менеджментом организации модели компетент­
ности и профилей компетенций, проведение диагностики и мониторинга 
развития ключевых компетенций менеджеров способствуют определе­
нию направления их развития и подбора адекватных методов, созда­
нию эффективной управленческой команды. 
3. Исходя из темпов изменений внешней и внутренней среды 
организации и динамики изменения зон ответственности менедже­
ров, обоснована необходимость стратегического партнерства 
«бизнес - высшая школа>>, обеспечивающего эффективную реали­
зацию инновационных методов развития ключевых компетенций 
менеджеров организаций. В качестве приоритетных выделены 
тренинг-технологии как социально-психологические методы 
управления, способствующие трансформации индивидуальных 
компетенций работников в ключевые компетенции организации и 
получение синергетического эффекта. 
В контексте инновационного развития России и необходимости 
формирования «инновационного человека» возрастает роль стратегиче­
ского партнерства бизнеса и высшей школы в обеспечении интеrрации 
отечественных организаций в процессы развития глобальной экономики. 
Под стратегическим партнерством в системе «бизнес - высшая шко­
ла» в данном исспедовании понимается особая форма взаимовыгодного 
сотрудничества учре>tЩений высшей школы со своими партнерами­
организациями (субъекты отношений) в перспективном временном гори­
зонте, которое осуществляется на основе общих стратегических целей, 
взглядов и подходов по ключевым проблемам организационного и обще­
ственного развития, предполагает углубленное взаимодействие, как пра­
вило не в одной, а в нескольких важных сферах. 
Механизм развития ключевых компетенций менеджеров на основе 
взаимодействия субъектов в рамках стратегического партнерства «биз­
нес - высшая школа» представлен на рис. 3. 
Исходя из оценки результативности применения различных видов 
развивающих технологий, автором выделены тренинг-технологии как ин­
новационные технологии развития ключевых компетенций менеджеров, 
востребованные в бизнесе, и уточнено определение термина «тренинг». 
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Государспенная социально-экономическая политика 
(в том числе научно-техническая, финансовая, инновационная, 
в сфере образования, промышленная и т.д . ) 
• 
Институциональная среда 
(финансово-экономические, социальные институты, система 
профессиональноrо обраэования и т.д.) 





Принципы, правила, модели взаимодейспия стратегических партнеров 
• 
Механизм развития 1СОмпетенций на основе парадигмы «IСОмпетенции работни1СОв -
ключевые 1СОмпетенции менеджеров-ключевые 1СОмпетенции организации• 
Функциональная подсистема Обеспечивающая подсистема 
Методы • Hayчнc ... En'Qllичecme 
• Ор111Н4Зациожо-администрsти81-Ь18 - Иt-формациожо-«.оммуt-ИкатиВН)е 
- ЭкоtЮмические - Материалы-1)-тахt-Мческое 
- СоциалЬl1)-n::ихолоrичес1Gtе - Финансовое 
(в т.ч. тренинги, l<D'fЧИ>f; стажировки и т.д.) ·Кадровое обеспечение 
- Модель комnетенп·юсти менеджера -Друmе 
- Проектирова.Н4е зон аrовтствежости 
Оценочная подсистема менеджеров 
• МQЦели и 11>афили ключевых комnетещий 
• уровень сформираважасти лиЧНЬ1Х камnеJ11щий 
менеджеров (теку1Ц>1й , ствt<Дертн.&1, целевой • асабвжасти ооведения менеджера при 
востребованный) проявлении камnетещии (ролевое ооведение) 
-Другие 
- уровень командноm взаимс:щействия в 
Рыгачи (мотивы, стимулы) 
струl<Турнсй Щ\инице (Щ!Иницах) 
- соответствие прав, гюлном~ий и атветствеf+ 
Системе стимулируЮЩ><х надбавок №СТИ наличию у менеджеров всех иерархически 
СиСТ9ма nооЩ)еН4й нвматериальноm уровней еласти эксперта и лидера 
стимулирова...,.я 
- стеnе.._, достижен.1я менеджерами манируемых 
Реmаменты регулирова~-мя ооэиций в конфигурациях целевых и 
Фаrrоры мвнеериравания востребова'""" 11>Офилей 
Друmе -Другие 
Развитие ключевых компетенций организаций -субъектов стратегичес1СОrо 
партнерспа 
+ 
- Повыwе ... В канкуренmсnоссбНССТИ nрQЦу"1'0в/уСЛуГ/ОрГ8 ... )8ЦМИ (част- И Инmгральнь&; 
оока:1атели) 
• Раст рыночной дали 
- Увеличение доли постоАtt-Ых потребителей (клиентов) 
- Иэменэ~-ме финан::ово-экон:н.11ических показателей деятеnы-юсти орrа~-мзации 
- Показатели деловой вктив№сти (эффеКТИВН)СТЬ исnальзоваt-Мя ресурсов, устойчивость, 
ликемднссть, ректабельность и др . ) 
- ПоВЫJ.t8н.оtе скорости адвrпации орrа~-мэации к изменеt-Мям внэшнзй среды 
- ПoВЬIJJ&t-640 уровня КЕМеСТ&а стргrеrичеа:их реwеt-МЙ 
- Другие 
Рисунок З - Иллюстрация механизма развития ключевых 
компетенций менеджеров на основе взаимодействия субъектов в 
рамках стратегического партнерства «бизнес - высшая школа» 
~ 
Под тренингами в данном исследовании понимаются социально­
психологические методы управления, которые применяются в условиях 
моделирования различных ситуаций, максимально приближенных к 
практике принятия и реализации управленческих решений, и которые 
способствуют формированию и развитию ключевых компетенций ме­
неджеров с позиции достижения стратегических целей организацией. 
Соответственно, тренинговые технологии (тренинг-технологии) -
система организационных мер, операций и приемов, направленных на 
выработку определенных алгоритмов интеграционных действий и спо­
собов решения управленческих задач в условиях высокой степени из­
менчивости внешней и внутренней среды и необходимости принятия 
проактивных управленческих решений. 
При формировании системы тренингов определяющими фактора­
ми являются: стадия развития организации; программа тренинга; лич­
ность тренера; компетентность команды тренингового проекта; качест­
во организационно-методических условий реализации тренинговой тех­
нологии; системность в реализации тренинговых программ; тип органи­
зационной культуры и т.д. 
Основываясь на пятилетнем практическом опыте, результатах 
маркетинговых исследований, обобщении опыта вузов, отечественных 
и зарубежных школ бизнеса в работе представлена система тренингов, 
которая эффективно реализуется в рамках стратегического партнерст­
ва «бизнес - высшая школа». 
4. Разработана структурно-логическая модель применения 
тренинг-технологии для формирования и развития ключевых ком­
петенций менеджеров, отличающаяся от известных моделей реа­
лизацией в рамках стратегического партнерства ссбизнес - высшая 
школа», с использованием принципов проектного менеджмента. 
В отличие от традиционных подходов к организации проведения 
тренингов во внутриорганизационном обучении предложен подход к 
внедрению тренинг-технологий в организации, который реализуется на 
принципах проектного менеджмента в рамках стратегического партнер­
ства «бизнес - высшая школа». На базе обоснованных автором мето­
дических принципов реализации тренингов разработана структурно­
логическая модель их реализации, которая представлена на рис. 4. 
Процесс подготовки и реализации тренинга, который формализу­
ется в виде организационного плана, включает пять этапов: «админист­
ративный»; «запуск тренинга»; «обратный отсчет»; «активная фаза»; 
«подведение итогов». 
Последовательное достижение целей на каждом из этапов спо­
собствует осуществлению мониторинга изменений в поведении участ­
ников, осуществлению необходимых корректирующих действий и про­










ЦЕЛЕВАЯ ПОДСИСТЕМА РАЗВИТИЯ КЛЮЧЕВЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ МЕНЕДЖЕРОВ В СИСТЕМЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
ПАРТНЕРСТВА •БИЗНЕС -ВЫСШАЯ ШКОЛА• 
ПРИНЦИПЫ РЕАЛИЗАЦИИ ТРЕНИНГ-ТЕХНОЛОГИИ 
Контекстностъ 1 Активность !Творческая позиция 1 Осознанность поведения 1 Партнерское общение 1 Совместная деятепьность 
Актуализация и 1Дивгностирование 1 1 1 1 Системность 1 Развитие потребностей популяризация и анализ Самостоятельность Индивидуализация Элективностъ саморазвития 
ПОДСИСТЕМЫ ОБЕСПЕЧЕНИЯ ТРЕНИНГ-ТЕХНОЛОГИИ 
Научно-методическая 
1 
Информационно-коммуникативная 1 Материально-техническая 
ТРЕНИНГОВЫЕ ТЕХНИКИ И МЕТОДЫ 
Информационная 1 С им ул яци онна я 1 Улражнения по практическому выполнению работы 1 Групподинамические упражнения 
ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ РОЛИ ТРЕНЕРА: МЕЖЛИЧНОСТНЫЕ, ИНФОРМАЦИОННЫЕ, ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ 
ФОРМИРУЮЩИЕ. РАЗВИВАЮЩИЕ 
СИСТЕМНОЕ УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ ТРЕНИНГА 
Задачи оценки в •Петле качества• 1 Принципы и критерии оценивания в спетле качества• 1 М онито ринг тренинга 
Мониторинг изменения состояния участников тренинга 
Диагностирование 1 Конструирование моде.гм поведения во внешней q>еде 1 Модификация ловедения 
ПОДСИСТЕМА ОЦЕНКИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ ТРЕНИНГА 
Уровень реакции менеджера-участника на тренинг 1 Уровень усвоения компетенций менеД)l(еров-участников 
Результативность профессиональной деятельности 1 Изменения в поведении участников тренинга 
1 
Рентабельность инвестиций 
менедЖеров в орrвниэации (Технолоrия ROI) 
Рисунок 4 - Структурно-логическая модель реализации тренингов no развитию кл~вых комnеrенций менеджеров 









5. Предложена методика оценки результативности примене­
ния тренинг-технологий, реализуемых в рамках стратегического 
партнерства ссбизнес - высшая школа», которая в соответствии с 
зонами ответственности менеджеров предполагает оценку изме­
нения уровней: реакции менеджера, его компетенций, поведения, 
влияния, а также оценки рентабельности инвестиций в развитие 
ключевых компетенций менеджеров. 
Предлагаемый интегрированный подход к оценке результативно­
сти тренинга, базирующийся на моделях Д. Киркпатрика и Д. Филипса, 
предполагает выделение пяти уровней оценки: 
(1) оценка уровня реакций (например, самооценка участника тре­
нинга); 
(2) оценка уровня компетенций (например, тестирование уровня 
знаний до тренинга и после его проведения); 
(3) оценка уровня поведения (например, изменение в моделях ор­
ганизационного поведения менеджеров); 
(4) оценка уровня влияния (например, влияние тренинга на резуль­
таты деятельности организации на основе предложений менеджеров); 
(5) оценка рентабельности инвестиций в развитие ключевых ком­
петенций (ROI, в процентах). 
Такой подход позволяет: качественно и количественно оценить 
уровень изменений в качестве продукта управленческого труда - управ­
ленческих решений менеджеров, прошедших тренинг; оценить рента­
бельность инвестиций в развитие ключевых компетенций посредством 
использования тренинг-технологий и др. 
В табл. 2 представлены обобщающие показатели оценки резуль­
тативности тренинга «Современный бизнес и развитие организации», 
проводимого автором в рамках стратегического партнерства «000 ТК 
Энергострой - САФБД». Тренинг продолжительностью 36 час. (три дня) 
проводился в октябре 2009 г" оценка осуществлялась в апреле 2010 
года. В составе тренинговой группы участвовали менеджеры низшего и 
среднего звена (возраст участников - от 25 до 34 лет). 
Для каждого участника тренинга построены профили ключевых 
компетенций менеджеров, определяющие текущий уровень их сформи­
рованности в соответствии с зонами ответственности менеджеров и 
целевыми ориентирами по их развитию. 
На рис. 5. представлены профили компетенций одного из участни­
ков, где цифрами выделены ключевые компетенции менеджера, соот­
ветствующие зоне ответственности. 
Профили ключевых компетенций менеджеров позволяют опреде­
лять соответствие индивидуальных целей менеджеров стратегическим 
целям организации, способствуют осуществлению постренингового со­
провождения участников тренинга, разработке рекомендаций, программ 
и планов по развитию ключевых компетенций менеджеров, популяри-
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зации коучинга. Их также рекомендуется использовать для коррекrи­
ровки системы тренингов, реализуемых в рамках стратегического парт­
нерства отдельных организаций и вузов, повышения гибкости и адап­
тивности субъектов отношений в соответствии со стратегическими це­
лями сторон. 
Таблица 2 - Показатели результативности тренинга «Современный 
бизнес и развитие организации» 
:1: §: §: ~ ~>< :::.. 11) са 
" 
-; !i:" :1: ~~ .а .а .а :z: ;~ :z: :z: ; ~о t ф С11 111 'О 111 ID ID ID О 0:: са о о о о о. т о ;.. о. о. о. о. о. с ;.. ;.. ;.. ;.. ;.. ..!. 
От поддерживаю- Изменение ценовой 
1 10 + 27 щей к коллегиаль- политики способство- 670 НОЙ вало росту прибыли ор-
ганизации 
От авторитарной к Оптимизация налого-
2 10 +31 опекающей обложения обеспечила 79 
оост поибыли 
з 10 +26 Не изменилась Изменение системы (опекающая) планиоования -
4 7 +13 Не изменилась Изменение системы 20 (опекающая} докvментооборота 
От опекающей к Проведение хрономет-
поддерживающей ражных наблюдений 
5 8 о способствовало выяв-лению резервов рабо- -
чего времени при об-
слvживании клиентов 
6 9 +24 Не изменилась Не изменилась lавтооитаоная) -
От коллегиальной к Изменение системы 
7 10 +30 развивающей контроля за работой -
операторов 
8 8 о Не изменилась Не изменилась (опекающая) -
От опекающей к Изменение системы 
поддерживающей стимулирования в бри-
9 10 +41 гаде позволило увели- -
чить производитель-
ность тnvда на 10% 
От поддерживаю- Изменение подходов к 
10 10 +26 щей к коллегиаль- развитию организаци- -









1 - саморазвитие профес­
сионального уровня; 
2 - самостоятельность в 
приобретении и использо­
вании новых знаний и уме­
ний; З - принятие органи­
зационно-управленческих 
решений и оценка их по­
следствий; 4 - изменение 
профиля своей профес-
сиональной деятельности; 6 5 - владение иностранным 
языком, как средством 
профессиональноrо обще­
ния; 6 - публичные комму­
никации; 7 - деловые ком­
муникации; 8 - управление 
командой проекта; 
9 - управление корпора­
тивными финансами для 
решения стратегических 
задач; 1 О- разрабоТ1<а кор­
поративной стратегии; 
11 - разрабоТl<а организа­
ционных изменений; 
12 - владение методами экономического анализа; 1 З - владение методами стра­
тегическоrо анализа; 14 - использование количественных и качественных методов 
для проведения научных исследований и управления бизнес-процессами; 
15 - обобщение и критическая оценка результатов, полученных отечественными и 
зарубежными исследователями; 16 - формулирование а~'Т)'альных научных про­
блем; 17 - проведение самостоятельных исследований в соответствии с разрабо­
танной программой; 18 - представление результатов проведенного исследования 
в виде статьи; 19-представление результатов проведенного исследования в виде 
отчета и презентации; 20 - применение современных методов обучения персона­
ла; 21 - разрабоТl<а учебных программ и методического обеспечения для развития 
персонала; 22 - осуществление найма и отбора персонала; 23 - осуществление 
контроля за использованием ресурсов; 24 - инициирование и проведение улучше­
ния услуr, предоставляемых организацией. 
Рисунок 5 - Профили ключевых компетенций менеджера 
Результативность инвестиций в развитие ключевых компетенций 
менеджеров оценивается с позиций системного подхода, который 
предполагает применение моделирования и системы экономических 
показателей (для количественной оценки эффективности инвестиций). 
Модель, учитывающая объем оказанных услуг вузом (инвестиций 
организации) и численность менеджеров организации может бьгть 
представлена двухфакторной мультипликативной моделью (1). 
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где N- объем инвестиций в развитие ключевых компетенций менеджеров; 
Т - среднесписочная численность менеджеров; 
Л. т - объем оказанных тренинговых услуг на одного менеджера. 
(1) 
Если в модель (1) ввести среднесписочную численность управ­
ленческого персонала, прошедшего в течение года обучение по тренин­
говым программам (Т'), применив факторное моделирование, получим 
модель (2), показывающую зависимость объема инвестиций от уровня 
развития ключевых компетенций менеджеров 
N Т' т· N=-·-·Т=Т·Л. ·d Т' Т ' 
где л.т· - объем образовательных услуг на одного менеджера, прошедшего 
обучение по тренинговым программам; 
(2) 
d- доля менеджеров, прошедших тренинговое обучение, в общей числен­
ности управленческого персонала. 
Общая оценка эффективности инвестиций организации в разви­
тие ключевых компетенций менеджеров может бьггь получена на осно­
ве многофакторных мультипликационных моделей, в которых показате­
ли эффективности инвестиций в развитие ключевых компетенций ме­
неджеров являются факторами-сомножителями, а результативными -
экономические показатели деятельности организации. 
Применив факторное моделирование получим модель (3), которая 
позволяет выявить зависимость объема инвестиций в расчете на одно­
го менеджера от повышения уровня развития ключевых компетенций 
менеджеров. 
т N NТ'F Т'NF F Л. =-=-·-·-=-·-·-=d·Л. ·Fv Т Т Т' F Т F Т' ' 
где F - стоимость основных средств организации; 
л.F' - фондоотдача; 
(3) 
Fv - фондовооруженность в расчете на одного менеджера, прошедшего 
обучение по тренинговым программам. 
Модель (3) показывает зависимость уровня производительности 
труда от развития ключевых компетенций менеджеров. 
Развитие ключевых компетенций менеджеров организации на ос­
нове применения системы тренингов, в рамках стратегического парт­
нерства «000 ТК Энергосrрой - САФБД» позволило повысить уровень 
производительности труда в организации на 30 % (табл.3). 
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Таблица З - Эффективносrь применения сисrемы тренингов в рамках 
сrратегического партнерсrва «000 ТК Энергострой - САФБД» 
Показатели 2008 2009 Изменения 
Объем выполненных работ в ценах 2008 98023 123 257 + 25 234 rода (тыс. руб.) 
Среднегодовая численность работников - 126 121 -5 всего (чел.) 
в т.ч. административно-управленческих 18 16 -2 работников (чел.) 
Выработка на одного работника (тыс. руб.) 778 1 018 +240 
Количество претензий по выполненным 15 6 -9 работам (шт.) 
Размер неустойки за нарушение сроков и 
требований к качеству выполненных работ 230 56 -174 
(тыс. руб.) 
Число менеджеров, прошедших обучение 
- 12 + 12 по всем тренинговым программам (чел.) 
Стоимость тренинговых услуг (тыс. руб.) - 250 + 250 
Учитывая снижение деловой активносrи на рынке, pocr конкурен­
ции, отсутсrвие за анализируемый период инвестиций в основные сред­
сrва, незначительный рост средней оплаты труда (на 9%), следует кон­
сrатировать, что изменение показателей производительности труда, 
повышение качества выполняемых работ обусловлено развитием клю­
чевых компетенций менеджеров. 
Выводы и рекомендации 
В процессе диссертационного исследования выполнен анализ тео­
рии и практики развития ключевых компетенций менеджеров. Поставлены 
и решены задачи по разработке методики развития ключевых компетен­
ций менеджеров в системе сrратегического партнерства «бизнес - выс­
шая школа» с использованием тренинг-технологий, обеспечивающих раз­
витие организации на основе триады «компетентность работников - ком­
петентность менеджеров - компетентность организации». 
На основе уточнения понятий «ключевые компетенции менедже­
ров» и «компетентность менеджеров» предложен подход к процессу 
развития ключевых компетенций менеджера в рамках сrратегического 
партнерсrва «бизнес - высшая школа», обеспечивающего достижение 
сrратегических целей организаций и их конкурентоспособносrь в долго­
срочной перспективе. Разработана модель компетентности менедже­
ров, которая отличается выделением корпоративных функциональных 
компетенций, компетенций в смежных обласrях, компетенций проектно­
го менеджмента, социальных компетенций. Для развития ключевых 
компетенций менеджеров обосновано применение тренинг-технологий, 
обеспечивающих трансформацию индивидуальных компетенций в клю-
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чевые компетенции организации и получение синергетического эффек­
та. Разработана структурно-логическая модель реализации тренинг­
технологии для формирования и развития ключевых компетенций ме­
неджеров в рамках стратегического партнерства «бизнес - высшая шко­
ла», отличающаяся от известных применением принципов проектного 
менеджмента. Предложенная методика оценки результативности при­
менения тренинг-технологий в соответствии с зонами ответственности 
менеджеров способствует осуществлению проактивного управления и 
достижения стратегических целей организации. 
Результаты работы апробированы в организациях г. Новосибир­
ска, что подтверждается справками о внедрении. 
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